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1　研究の課題と背景
　女性の能力発揮を進めて、効果的な人材活用を
図ろうとする企業の動きが活発化している。職場
で女性が活躍するための条件としては、企業にお
いて両立支援策やポジティブ・アクション施策な
どの関連施策を充実させることに加え、職場レベ
ルでも女性の活躍に向けた育成やキャリア支援等
を着実に進めることが不可欠である。
　企業が女性活躍推進や両立支援の取り組みを実
施することが女性の意欲等に及ぼす効果検証に関
しては、多くの研究蓄積が行われてきた。
　家族的責任を担うことにより男性に比べて勤続
年数が短くなってしまう女性のキャリア形成に
おいて、就業継続を図ることは極めて重要であ
る。そのために仕事と家庭の両立を図ることがで
きる企業の制度の重要性が指摘されてきた（樋口
（1994）、武石（2006）など）。特に武石（2006）は、
女性の定着を進める両立支援策に加えて、男女均
等な雇用管理により、女性に能力発揮のチャンス
を与え女性の勤続を促すことが、男女間のキャリ
アの格差を解消する上で重要であることを指摘し
ている。
　近年女性管理職の増加を目指す企業が増えてき
ており、女性の昇進意欲にも注目が集まる。女性
の昇進意欲においても、企業の施策の重要性が指
摘されている。川口（2012）は、女性の昇進意
欲に影響を及ぼす企業の制度を検証し、企業のポ
ジティブ・アクション施策、特に「男性に対する
啓発」、「女性の能力発揮のための計画策定」、「職
場環境・風土の改善」などの具体的施策の効果を
明らかにしている。しかし、これらの施策が女性
の昇進意欲を高めたのか、あるいは昇進意欲の高
い女性がこうした施策を実施している企業に魅力
を感じて集まったのか、いずれが妥当かについて
は解釈を留保している。
　このような企業の施策に加えて、さらにそれ以
上に重視されているのが、職場で部下の育成やマ
ネジメントを担う管理職の役割である。
　女性の昇進意欲を分析した 21世紀職業財団
（2013）では、女性の昇進意欲を高める上で、上
司の職場管理の特徴、評価の仕方、仕事の与え方
などの上司のマネジメントのあり方の重要性に着
目している。特に子どもがいる女性正社員に着目
し、第一子妊娠前、職場復帰後、現在の各時点に
おける上司の職場マネジメントの特徴を分析した
結果、それぞれの時期において上司の適切な職場
マネジメントが女性の昇進意欲を高めることを明
らかにした。
　武石（2014a）も同様に、女性の昇進意欲につ
いて、企業が実施する制度以上に職場のマネジメ
ントが重要であろうとの問題意識に立ち、データ
分析を行っている。その結果、女性の昇進意欲を
高める上で、企業の実施する女性活躍推進や両立
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支援の施策の効果は限定的で、女性が働く職場の
状況、すなわち、女性が自身の職場について女性
活躍推進や両立支援に取り組む職場であると認識
すること、特に上司が女性部下を育成することを
意識したマネジメントを行っていること、といっ
た職場要因が重要であることを示している。
　武石（2014b）では、女性の「仕事のやりがい」
という尺度を用いて、企業の女性活躍推進策と両
立支援策の両方が女性のやりがいを高め、また、
上司の良好なマネジメントが非常に重要であるこ
とも明らかにしている。
　職場の上司の重要性は、インタビュー調査に
よっても明らかにされてきた。民間大企業 20
人の女性管理職にインタビューした永瀬・山谷
（2012）において、上司によるチャレンジ機会の
創出および仕事を任される経験や、働き方に関す
る上司とのよいコミュニケーション、女性を育て
ようという上司の意識などの、上司要因の重要性
が指摘されている。
　このように上司の適切なマネジメントが女性の
活躍には欠かせないが、そのようなマネジメント
行動を引き出す要因は何か、というのも重要な研
究テーマである。
　女性の活躍と密接不可分なワーク・ライフ・バ
ランス（以下「WLB」）を実現する管理職の行
動については、アメリカで「Family Supportive 
Supervisor Behavior」と称して、研究蓄積が
されてきた。Kossek and Hammer（2008）や
Hammer et al.（2010）では、管理職に対する意
識啓発研修の重要性を指摘し、管理職に対する研
修プログラムを開発するとともにその効果測定を
行い、研修の一定の効果を明らかにしている。
　管理職に対する研修の効果は、日本の研究でも
明らかにされている。Hammer et al.（2010）の
プログラムを参考にして研修効果を測定した高畑
（2017）の研究では、職場で WLB 支援をする管
理職の育成において、研修効果の可能性を指摘し
ている。高村（2017）は、企業による管理職研
修は一定の効果があるが、管理職の取り組みを人
事考課等で評価するモニタリングの仕組みを組み
合わせることで、より効果が高まることを明らか
にした。
　以上の先行研究から、女性の活躍、それと密接
に関連する WLB の実現には、職場の管理職が重
要であること、その管理職を育成する研修等の施
策が重要であること、が明らかになっている。こ
れらのサーベイを踏まえ、本研究の問題意識を述
べることとする。
　本研究では、女性の仕事意欲と職場のパフォー
マンスを高める職場の管理職のマネジメントの特
徴に注目をする。これまでの研究では、管理職の
マネジメントを部下が評価し、その部下評価と部
下自身の意欲等の関係について明らかにしてき
た。武石（2014a）で明らかになったように、企
業の制度や職場の状況を働く人がどう認識してい
るか、ということは非常に重要である。したがっ
て、部下からみた主観的な上司評価は部下の意欲
を左右するキーファクターである。一方で、管理
職の研修等は管理職の意識等への働きかけにより
行動変容が期待されるが、研修効果の測定では研
修を受けた管理職に対する行動や意識の変容の有
無により効果測定が行われてきた。しかし、働く
人にとって重要な上司マネジメントの評価と管理
職自身の自己評価との間に関連性があるのか否か
については明らかにされていない。研修によって
管理職自身のマネジメントの自己評価が高まった
としても、それが部下マネジメントに反映される
のかという経路についてはブラックボックスと
なっている。
　本研究で使用するデータは、企業、管理職、そ
の部下の三者をマッチングできるという特徴があ
る。この特徴を生かし、管理職のマネジメントに
対する部下からの評価と管理職自身の評価のズレ
に注目して、女性の意欲や職場パフォーマンスと
の関連性についても分析を深めることとする。
2　分析課題、分析に使用するデータ　
（1）分析課題
　本稿では、管理職のマネジメントの特徴に着目
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し、どのようなマネジメント行動が女性の意欲や
職場のパフォーマンスを高めるのか、についての
分析を行う。本研究の特徴は、管理職の自己評価
と部下の上司評価のギャップに着目する点であ
る。
　分析で利用するデータは、企業調査、管理職調
査、一般社員調査の 3種類であるが、この 3つの
調査はマッチングできる形で実施されており、一
般社員とその上司の管理職を組み合わせた分析が
可能である。管理職が自身のマネジメント行動を
自己評価したものと、部下である一般社員からみ
た管理職評価のギャップをみながら、それが社員
個人の意欲や職場のパフォーマンスに及ぼす影響
を検討する点にこれまでの研究とは異なる点があ
る。
　具体的には、以下の 5点を明らかにする。
① 管理職のマネジメントについての一般社員の
評価について男女間比較を行う
② 管理職のマネジメントの特徴が、社員の仕事
意欲、職場のパフォーマンスに及ぼす影響を
検討する
③ 管理職自身のマネジメント評価と一般社員か
らみた管理職のマネジメント評価のギャップ
の状況を把握する
④ マネジメントに対する管理職自身の評価と一
般社員の評価のギャップの状況が、社員の仕
事への意欲、職場のパフォーマンスに及ぼす
影響を検討する
⑤ マネジメントに対する管理職自身の評価と一
般社員の評価の双方を高める企業の施策要因
を検討する
（2）分析に使用するデータ
　分析に使用するデータは、企業経由で、管理職
及びその部下の一般社員を対象に実施したアン
ケート調査である。調査の概要は以下のとおりで
ある。
調査時期
調査の実施時期は、2017年 10月から 2018年
2月である。
調査対象　
19社の協力を得て、企業調査、管理職調査、
管理職の部下に対する一般社員調査を実施し
た。3種類のデータはマッチングして利用でき
るようにして配布・回収を行っている。
調査概要
①企業調査
　企業の人事部に対して企業属性、人事制度等に
ついての質問紙を郵送により配布し、郵送により
回収した。また、企業の基礎的な財務データ等に
ついては外部データから取り込むことで信頼性を
高め、企業データとして整備した。
②管理職調査
　上記①の企業調査を実施した企業を対象に、管
理職に協力を依頼した 1。「管理職」は「課長相
当職」で、「部下を直接マネジメントし人事評価
も行う方」とした。「③一般社員調査」では大卒・
ホワイトカラー職（研究・技術職、専門職、事務
職、営業職）を対象としていることから、そのよ
うな属性の部下が複数いる職場の管理職を対象と
して選定することを企業に依頼している。回答は、
直接郵送により回収した。有効回答は 165名。
　管理職データに企業データをマッチングして
データセットを作成した。
③一般社員調査
　上記②で対象となった管理職の職場で働く以下
の条件に当てはまる一般社員。「一般社員」には、
係長、主任、課長代理等、課長相当職よりも下の
役職を含め、以下の条件を満たす者を対象として
選定することを企業に依頼している。回答は、直
接郵送により回収した。有効回答は 803名。
【一般社員調査対象者の条件】
a.  正社員（契約社員、嘱託社員、派遣社員等
は対象外）
b. 学歴が大卒以上
c.  ホワイトカラー職（研究・技術職、専門職、
事務職、営業職）
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d. 年齢が 25～ 40歳
　一般社員調査に管理職データと企業データの両
方をマッチングしてデータセットを作成した。
3　主要な変数
（1）管理職のマネジメント
　以下では、管理職のマネジメントに対する、一
般社員からみた評価、管理職自身の評価の 2つの
側面からの評価結果を用いた分析を行う。この変
数についての指標化の手続きは以下の通りであ
る。
　調査では、管理職のマネジメントの特徴に関し
て、「職場における仕事管理や部下管理について、
どの程度当てはまるか」という設問で、一般社員
調査（直属の上司（課長相当職）についての回答
を求めた）と管理職調査（自分自身について回答
を求めた）の両方に同じ項目を用いて尋ねた。各
項目について「当てはまる」から「当てはまらな
い」まで 5件法で回答を求めている。
　この回答結果を因子分析（最尤法、プロマック
ス回転）2 した結果、一般社員調査と管理職調査
とでは異なる因子構造となった。一般社員調査を
使った分析では、2因子にまとまり、管理職の一
貫したマネジメント行動が従業員には認知されて
いることがうかがえる。一方で管理職調査を使っ
た分析からは、5つの因子が抽出された（因子 5
は 1項目のみ）。この管理職調査による因子分析
結果をまとめたのが表 1である。本稿では、管理
職調査を用いて抽出された因子構造の解釈がわか
りやすいので、5つの因子を以下のような尺度と
解釈して分析を進めることとする。
因子 1：適切な仕事管理（4項目）
因子 2：キャリア支援（4項目）
因子 3：WLB 支援（3項目）
因子 4：公平な部下管理（3項目）
因子 5：WLB 実践（1項目）
　
　指標は、それぞれの因子を構成する項目の回答
について、「当てはまる」5点から「当てはまらない」
1点まで点数化して、点数を足し上げて項目数で
除し、5点満点とした。
（2）アウトカム指標
　本研究では、上記の管理職のマネジメントの特
徴が、社員個人の意欲及び職場全体の状況にどの
ような影響を及ぼすのかについての検討を行う。
表 1　管理職のマネジメント評価についての因子分析結果（管理職調査による因子分析結果）
     信頼性係数
因子1 因子2 因子3 因子4 管理職調査
一般社員
調査
職場の円滑なコミュニケーションに配慮している .606 -.085 .229 .002
優先順位を確認して部下に仕事を振るようにしている .564 .107 -.074 .014
部下の業務の進捗に目を配っている .562 .035 .020 .020
部下一人ひとりと向き合い、頻繁にコミュニケーションをとっている .442 .070 .240 -.029
部下に仕事の中長期的な見通しを示している .288 .730 -.355 -.046
部下のキャリアをよく理解した上で目標を設定し業務を配分している -.158 .636 .212 -.024
部下の将来のキャリアの道筋について話し合っている -.085 .515 .377 .000
部下一人ひとりの能力や事情を踏まえてアドバイスしている .037 .442 .376 .041
部下の仕事とプライベートな生活との両立に関する相談に乗っている -.009 .042 .615 -.028
部下の体調管理に配慮している .479 -.160 .495 -.037
部下の仕事以外の個人的事情に配慮している .197 .013 .437 .016
性別や働き方にかかわらず、部下に能力アップや訓練を受けるチャンスを
与えている -.041 -.017 -.093 .874
性別や働き方にかかわらず、部下の能力を活かし、成長を促すように仕事
を割り当てたり、配置している .034 -.054 .042 .726
労働時間の長短にかかわらず、仕事の成果により部下を公平に評価してい
る .134 .182 .113 .317
自分自身が仕事とプライベートな生活との両立をうまく実践している
　　　
α=.715 α=.859
α=.717 α=.862
α=.666 α=.802
α=.666 α=.806
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本研究で用いるアウトカム指標は、一般社員の意
欲や仕事への満足度といった社員自身の仕事に対
する意欲等を取り上げる指標と、職場のパフォー
マンスに関する主観的な判断を取り上げる指標で
ある。具体的には、以下の 3種類、10指標である。
a.　仕事へのやりがい（1指標）
　調査では「現在の会社や仕事についてどのよう
に感じているか」という設問で、以下の 8項目に
ついて「当てはまる」から「当てはまらない」ま
で 5件法で尋ねている。
・ 仕事にやりがいを感じる
・ 仕事を通じて達成感を味わうことができる
・ 自分の能力を十分発揮して働けている
・ 仕事を通して自分が成長し続けてゆく見通しが
もてる
・ 自分が認められていると感じる
・ 将来的にもこの会社で自分のキャリアの発展が
見込めると思う
・ この会社でこれからも働き続けたいと思う
・ この会社につくそうという気持ちが強い
　この 8項目は一つの因子にまとまることを確認
している（α＝ .923）。各項目への回答について、
「当てはまる」5点から「当てはまらない」1点ま
で点数化して、8項目の点数を足し上げて項目数
で除し、5点満点の「仕事へのやりがい」指標と
した。
b.　仕事満足度（6指標）
　調査では「現在の仕事等についてどの程度満足
しているか」という設問で、以下の 6項目につい
て「満足している」から「満足していない」まで
5件法で尋ねている。それぞれの項目に対して、「満
足している」5点から「満足していない」1点ま
で点数化して満足度指標とした。
①満足度：仕事の量
②満足度：仕事の内容
③満足度：上司とのコミュニケーション
④満足度：労働時間
⑤満足度：WLB
（調査では「仕事に割く時間と生活に割く時間
のバランス」）
⑥満足度：生活全般
（調査では「現在の生活全般」）
c.　職場のパフォーマンス（3指標）
　一般社員調査では「現在の職場について、同じ
会社の他の職場と比較してどう考えるか」という
設問で、7項目について「そう思う」から「そう
思わない」まで 5件法で尋ねている。この 7項目
を因子分析（最尤法、プロマックス回転）した結果、
3因子が抽出されこの 3つの因子を用いて、職場
パフォーマンスの指標とした。各項目への回答に
ついて、「そう思う」5点から「そう思わない」1
点まで点数化して、各項目の点数を足し上げて項
目数で除し、5点満点の指標としている。
　①高業績職場
　以下の 2項目から構成される（α＝ .845）。
・ 職場の業績はよい
・ 職場のメンバーは仕事を効率的に行っている
　②高意欲職場
　以下の 3項目から構成される（α＝ .724）。
・ 職場のメンバーの仕事に対する意欲は高い
・ 職場のメンバーは職場に貢献しようとする意
識が高い
・ 職場のメンバーの職場に対する満足度は高い
　③高柔軟職場
　以下の 2項目から構成される（α＝ .590）。
・ 個人の事情に応じて柔軟に働きやすい職場で
ある
・ 女性が意欲的に働いている職場である
4　分析結果
（1）マネジメント評価の男女差
　まず、管理職のマネジメント評価の 5つの尺度
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の平均値の男女差の比較を行った（表 2）。その
結果、いずれも有意な男女差はみられていない。
最も高いのが「公平な部下管理」で、最も低いの
が「キャリア支援」である。
（2）	マネジメントが社員の意欲や職場のパ
フォーマンスに及ぼす影響
　次に、管理職のマネジメントが社員の意欲や職
場パフォーマンスに及ぼす影響について検討を行
う。
　まず、アウトカム指標である意欲、職場パフォー
マンスについて平均値の男女差をみたものが表 3
である。男女間で有意な差がみられたのが、「仕
事満足度：労働時間」（女性＞男性、1％水準で有
意）、「職場のパフォーマンス：高柔軟職場」（女
性＞男性、10％水準で有意）の 2項目で、他は男
女間で有意差はない。全般に女性の得点が男性よ
りも若干高めの傾向がみられている 3。
　次にマネジメントの 5つの尺度を用いてアウト
カム指標との関連を分析する。解釈をシンプル
にするために、5尺度に対する回答の類似性から
回答者を区分することを目的として、5つの尺度
の得点を用いて、一般社員をケースとする Ward
法によるクラスター分析を行った。クラスター数
4の場合が最も解釈が容易であったので、4つの
クラスターを抽出した結果に基づいて、以下の分
表 2　管理職のマネジメント評価についての男女別平均
表 3　意欲や職場パフォーマンスについての男女別平均
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表2 管理職のマネジメント評価についての男女別平均 
 
 
表3 意欲や職場パフォーマンスについての男女別平均 
ｎ 平均値 標準偏差
男性 429 3.612 0.873
女性 364 3.556 0.893
男性 425 3.312 0.882
女性 356 3.309 0.900
男性 430 3.613 0.902
女性 364 3.536 0.945
男性 430 3.743 0.841
女性 364 3.759 0.823
男性 430 3.458 1.072
女性 363 3.468 1.085
適切な仕事管理
キャリア支援
WLB支援
公平な部下管理
WLB実践
ｎ 平均値 標準偏差 p
男性 423 3.392 0.845
女性 361 3.335 0.801
男性 425 3.209 1.160
女性 364 3.327 1.089
男性 425 3.329 1.165
女性 364 3.360 1.130
男性 424 3.517 1.065
女性 364 3.464 1.099
男性 425 3.209 1.240 ***
女性 364 3.440 1.103
男性 425 3.167 1.239
女性 363 3.231 1.171
男性 425 3.365 1.056
女性 363 3.375 1.015
男性 429 3.235 0.887
女性 363 3.299 0.840
男性 427 3.316 0.911
女性 364 3.369 0.885
男性 428 3.709 0.895 *
女性 364 3.830 0.895
*　ｐ＜.10　　***　ｐ＜.01
高意欲職場
高柔軟職場
仕事へのやりがい
仕事満足
度
職場のパ
フォーマン
ス
満足度：仕事の内容
満足度： 上司とのコミュニ
ケーション
満足度：労働時間
満足度：WLB
満足度：生活全般
高業績職場
満足度：仕事の量
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析を進めることとする。
　まず、4つのクラスターの特徴を確認しておこ
う。クラスター別の 4つの尺度の平均値について
は図 1に示した。まず、「適切な仕事管理」「キャ
リア支援」「WLB 支援」「公平な部下管理」の 4
つの尺度に対する得点の高・中・低で 3つのクラ
スターに分かれる。さらに、このうちの「中」の
クラスターが、「WLB 実践」が比較的高いパター
ンと低いパターンでさらに 2つに分かれる。4つ
のクラスターの特徴は以下のとおりである。
・ いずれも高いクラスター「マネジメント高」
（第 3クラスター）
・ 4つのマネジメント指標が中程度で「WLB
実践」が高いクラスター「マネジメント中＆
WLB 高」（第 4クラスター）
・ 4つのマネジメント指標が中程度で「WLB
実践」が低いクラスター「マネジメント中＆
WLB 低」（第 1クラスター）
・ いずれも低いクラスター「マネジメント低」
（第 2クラスター）
　次に、アウトカムの 10の指標の平均値をクラ
スター別に算出した（表 4）。
　ほぼすべての指標に共通する傾向がみられてい
る。つまり、男女計と女性の両方に共通して、最
もポイントが高いのが「マネジメント高」のクラ
スターである。男女計ではすべての指標で、他
の 3つのクラスターよりも有意に高い。女性に
ついてみると、「仕事へのやりがい」「仕事満足
度：上司とのコミュニケーション」「仕事満足度：
WLB」「職場のパフォーマンス 3指標」で、他
の 3つのクラスターよりも有意に高いポイントと
なっている。また「マネジメント低」のクラスター
は、男女計では、「仕事へのやりがい」「仕事満足
度：仕事の量、仕事の内容、上司とのコミュニケー
ション」「職場のパフォーマンス 3指標」で、他
の 3つのクラスターよりも有意に低いポイントと
なっている。女性もほぼ同様である。また、「マ
ネジメント中＆ WLB 高」クラスターと「マネジ
メント中＆ WLB 低」クラスターを比べると、有
意差はないものの、前者の方がポイントが高い傾
向がほぼ共通している。
　一般社員からみた管理職のマネジメントの 5つ
の尺度項目は、社員の意欲や職場のパフォーマン
ス評価との関連性がみられ、各尺度の一般社員の
評価が高いほど意欲も職場のパフォーマンスも高
くなる。これについても傾向に男女差はみられな
い。
図 1　マネジメントの特徴によるクラスター分析の結果
タイトル（柱） 
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（3）	マネジメント評価における自己評価と
部下評価のギャップ
　それでは、一般社員からみた管理職のマネジメ
ント評価と、管理職の自己評価の間には、どの程
度関連がみられるのだろうか。
　まず、両者の評価得点の相関をみたものが表 5
である。同じ尺度間で両者の相関をみると、相関
係数が有意のものもあるが、総じて相関係数の値
は低い。比較的高いのが「WLB 実践」の尺度で
ある。
表 4　マネジメント評価の 4クラスター別にみたアウトカム指標
表 5　マネジメント評価の管理職の自己評価と一般社員の評価の相関係数
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のの、前者の方がポイントが高い傾向がほぼ共通
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の尺度項目は、社員の意欲や職場のパフォーマン
ス評価との関連性がみられ、各尺度の一般社員の
評価が高いほど意欲も職場のパフォーマンスも高
くなる。これについても傾向に男女差はみられな
い。 
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度関連がみられるのだろうか。 
 
表4 マネジメント評価の4クラスター別にみたアウトカム指標 
 
表5 マネジメント評価の管理職の自己評価と一般社員の評価の相関係数 
仕事満足度 職場のパフォーマンス
n
仕事へ
のやりが
い
満足度：
仕事の量
満足度：
仕事の内
容
満足度：
上司との
コミュニ
ケーション
満足度：
労働時間
満足度：
WLB
満足度：
生活全般
高業績職
場
高意欲職
場
高柔軟
職場
【男女計】
ｸﾗｽﾀ-1：マネジメント中＆WLB低 160 3.313 3.210 3.325 3.583 3.115 2.987 3.293 3.138 3.283 3.709
ｸﾗｽﾀ-2：マネジメント低 176 2.826 2.703 2.720 2.451 2.903 2.811 2.994 2.817 2.712 3.109
ｸﾗｽﾀ-3：マネジメント高 191 3.815 3.679 3.816 4.290 3.763 3.677 3.742 3.660 3.890 4.366
ｸﾗｽﾀ-4：マネジメント中＆WLB高 255 3.431 3.348 3.416 3.572 3.372 3.232 3.402 3.327 3.386 3.798
多重比較
1＞2
3＞1,2,4
4＞2
1＞2
3＞1,2,4
4＞2
1＞2
3＞1,2,4
4＞2
1＞2
3＞1,2,4
4＞2
3＞1,2,4
4＞2
3＞1,2,4
4＞2
3＞1,2,4
4＞2
1＞2
3＞1,2,4
4＞2
1＞2
3＞1,2,4
4＞2
1＞2
3＞1,2,4
4＞2
【女性】
ｸﾗｽﾀ-1：マネジメント中＆WLB低 80 3.290 3.385 3.423 3.641 3.295 3.115 3.346 3.175 3.350 3.700
ｸﾗｽﾀ-2：マネジメント低 80 2.864 2.738 2.663 2.325 3.138 2.938 3.113 2.913 2.733 3.219
ｸﾗｽﾀ-3：マネジメント高 91 3.772 3.769 3.824 4.275 3.846 3.678 3.648 3.681 3.897 4.440
ｸﾗｽﾀ-4：マネジメント中＆WLB高 104 3.347 3.304 3.412 3.520 3.363 3.098 3.356 3.316 3.391 3.827
多重比較
1＞2
3＞1,2,4
4＞2
1＞2
3＞2
4＞2
1＞2
3＞2
4＞2
1＞2
3＞1,2,4
4＞2
3＞1,2 3＞1,2,4 3＞2 3＞1,2,44＞2
1＞2
3＞1,2,4
4＞2
1＞2
3＞1,2,4
4＞2
【男女計】
適切な仕事管理 キャリア支援 ＷＬＢ支援 公平な部下管理 ＷＬＢ実践
適切な仕事管理 .134** 0.069 .083* .136** 0.067
キャリア支援 .136** .127** 0.069 .101** .072*
ＷＬＢ支援 .138** 0.047 .092* .117** .082*
公平な部下管理 0.07 0.035 0.036 .123** 0.042
ＷＬＢ実践 .092* 0.011 0.017 0.007 .266**
【男性】
適切な仕事管理 .158** .107* 0.088 .154** 0.092
キャリア支援 .126* .156** 0.04 .124* 0.092
ＷＬＢ支援 .140** 0.064 0.077 .136** .142**
公平な部下管理 0.058 0.074 -0.002 .101* 0.09
ＷＬＢ実践 0.092 0.051 0.053 0.014 .296**
【女性】
適切な仕事管理 0.101 0.024 0.08 .110* 0.033
キャリア支援 .153** 0.093 0.106 0.079 0.049
ＷＬＢ支援 .141** 0.034 .122* 0.095 0.008
公平な部下管理 0.088 -0.01 0.086 .150** -0.023
ＷＬＢ実践 0.101 -0.025 -0.029 0 .229**
一般社
員の評
価
管理職自身の評価
一般社
員の評
価
一般社
員の評
価
管理職のマネジメントに対する一般社員
【男女計】
適切な仕事管理 キャリア支援 ＷＬＢ支援 公平な部下管理 ＷＬＢ実践
適切な仕事管理 .134** .069 .083* .136** .067
キャリア支援 .136** .127** .069 .101** .072*
ＷＬＢ支援 .138** .047 .092* .117** .082*
公平な部下管理 .070 .035 .036 .123** .042
ＷＬＢ実践 .092* .011 .017 .007 .266**
【男性】
適切な仕事管理 .158** .107* .088 .154** .092
キャリア支援 .126* .156** .040 .124* .092
ＷＬＢ支援 .140** .064 .077 .136** .142**
公平な部下管理 .058 .074 -.002 .101* .090
ＷＬＢ実践 .092 .051 .053 0.014 .296**
【女性】
適切な仕事管理 .101 .024 .080 .110* .033
キャリア支援 .153** .093 .106 .079 .049
ＷＬＢ支援 .141** .034 .122* .095 .008
公平な部下管理 .088 -.010 .086 .150** -.023
ＷＬＢ実践 .101 -.025 -.029 .000 .229**
管理職自身の評価
一般社
員の評
価
一般社
員の評
価
一般社
員の評
価
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　次に、マネジメントの 5つの尺度の得点の平均
を、管理職、一般社員の両調査から算出した（表
6）。性別でも比較したが、すべて一般社員評価に
比べて管理職評価が高くなっており、男女で傾向
に違いはみられない。特にギャップが大きいのは
「公平な部下管理」の尺度で、管理職の平均は 4.6
程度とかなり高いポイントであるが、一般社員評
価の平均は 3.7～ 3.8ポイントと 0.9ポイント程度
の差がある。次にギャップが大きいのが「キャリ
ア支援」で、両者の間に 0.4ポイント程度の差が
生じている。「適切な仕事管理」ではギャップは0.3
ポイント程度と比較的小さい。相関係数が比較的
高かった「WLB 実践」はポイント差も小さい。
　一般社員の評価に比べて管理職は自身のマネジ
メントを高く評価する傾向があり、特に公平に部
下評価をしている、部下のキャリア支援をしてい
る、などの部下管理に関する項目において両者の
ギャップが大きいといえよう。
（4）	マネジメント評価のギャップと社員の仕
事への意欲、職場のパフォーマンス
　マネジメントの 5つの尺度に対する管理職の自
己評価と一般社員評価のギャップの存在は、社員
の意欲や職場パフォーマンスといったアウトカム
指標とどのように関連するだろうか。
　この分析を行うために、5つの尺度について、
管理職、一般社員それぞれでマネジメント評価が
高いグループ（H）と低いグループ（L）の 2つ
に区分し、その組み合わせにより 4つのグループ
に分類した。ここで得点の高低は、いずれの尺度
も 3.75を基準とし、3.75より高いグループを「H」、
3.75以下のグループを「L」と分けている。
　5つの尺度の 4グループ別にアウトカム指標の
平均をみたものが表 7である。この分析は男女別
に実施したが、結果は男女とも同様であるので、
グループ別に一定のサンプル数が確保できている
男女計のデータで結果をみていくこととしたい。
　「適切な仕事管理」の尺度に関しては、「H － H」
（「H － H」の表記は「管理職の自己評価 H －一
般社員の評価 H」を示す。以下同様。）が 10指
標すべてにおいて最もポイントが高く、「H － L」
と「L － L」が低いという点を指摘できる。それ
以外の 4つの尺度では、「H － H」と「L － H」
が逆転する指標もある。ただし、全体の傾向に一
貫しているのは、管理職の自己評価のポイントの
高低ではなく、一般社員の評価の高低が、アウト
カム指標と強く関連しているということである。
管理職のマネジメント評価について、両者の相関
が低いことを指摘したが、さらに、一般社員の意
欲や職場のパフォーマンスを高めるためには、一
表 6　マネジメント評価：一般社員の評価と管理職の自己評価
タイトル（柱） 
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まず、両者の評価得点の相関をみたも が表 5
である。同じ尺度間で 者の相関をみると、相関
係数が有意のものもあるが、総じて相関係数の値
は低い。比較的高いのが「WLB 実践」の尺度で
ある。 
次に、マネジメントの 5つの尺度の得点を、管
理職、一般社員の両調査から算出した（表 6）。性
別にも比較したが、すべて一般社員評価に比べて
管理職評価が高くなっており、男女で傾向に違い
はみられない。特にギャップが大きいのは「公平
な部下管理」の尺度で、管理職の平均は 4.6 程度
とかなり高いポイントであるが、一般社員評価の
平均は3.7～3.8ポイントと0.9ポイント程度の差
がある。次にギャップが大きいのが「キャリア支
援」で、両者の間に 0.4 ポイント程度の差が生じ
ている。「適切な仕事管理」ではギャップは 0.3 ポ
イント程度である。相関係数が比較的高かった
「WLB 実践」はポイント差も小さい。 
一般社員の評価に比べて管理職は自身のマネ
ジメントを過大評価する傾向があり、特に公平に
部下評価をしている、部下のキャリア支援をして
いる、などの部下管理に関する項目において両者
のギャップが大きいといえよう。 
 
（4）マネジメント評価にのギャップと社員の仕
事への意欲、職場のパフォーマンス 
マネジメントの5つの尺度に対する管理職の自
己評価と一般社員評価のギャップの存在は、社員
の意欲や職場パフォーマンスといったアウトカム
指標とどのように関連するだろうか。 
この分析を行うために、5 つの尺度について、
管理職、一般社員それぞれでマネジメント評価が
高いグループ（H）と低いグループ（L）の 2つに
区分し、その組み合わせにより 4つのグループに
分類した。ここで得点の高低は、いずれの尺度も
3.75 を基準とし、3.75 より高いグループを「H」、
3.75 以下のグループを「L」と分けている。 
5 つの尺度の 4 グループ別にアウトカム指標の
平均をみたものが表 7である この分析は男女
別に実施したが、結果は男女とも同様であるの
で、グループ別に一定のサンプル数が確保できて
いる男女計のデータで結果をみていくこととした
い。 
「適切な仕事管理」の尺度に関しては、「H－
H」（「H－H」の表記は「管理職の自己評価H－
一般社員の評価H」を示す。以下同様。）が 10
指標すべてにおいて最もポイントが高く、「H－
L」と「L－L」が低いという点を指摘できる。
表6 マネジメント評価：一般社員の評価と管理職の自己評価 
 
適切な仕事管
理 キャリア支援 ＷＬＢ支援
公平な部
下管理 ＷＬＢ実践
男女計 一般社員評価 3.586 3.311 3.578 3.750 3.463
管理職評価 3.914 3.739 3.790 4.631 3.520
ギャップ
　　（管理職-一般社員） 0.328 0.428 0.213 0.881 0.057
男性 一般社員評価 3.612 3.312 3.613 3.743 3.458
管理職評価 3.938 3.757 3.755 4.662 3.535
ギャップ
　　（管理職-一般社員） 0.326 0.445 0.142 0.919 0.077
女性 一般社員評価 3.556 3.309 3.536 3.759 3.468
管理職評価 3.887 3.717 3.832 4.594 3.503
ギャップ
　　（管理職-一般社員） 0.331 0.408 0.296 0.835 0.035
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般社員が管理職のマネジメントをどう評価してい
るか、という点が重要であるといえる。
（5）	マネジメントに対する管理職自身の評
価と一般社員の評価の双方を高める企
業の施策要因
　管理職のマネジメントを高めるためには何が必
要か。これを検討するために、企業の施策との関
連性について分析を進めることとしたい。
　本研究では、管理職のマネジメント評価に関し
ては 5つの尺度を用いているが、5つの尺度を個
別に分析すると結果が複雑になるので、本稿の目
的に照らし、部下の育成に関連するマネジメント
項目である「適切な仕事管理」と「キャリア支援」
の 2つの尺度に注目して、以下では分析を行うこ
ととする。なお、「公平な部下管理」も重要なマ
ネジメント項目であるが、本尺度は管理職の自己
評価の 9割以上が「高い」グループに分類される
ことから H と L の組み合わせによる 4グループ
間のサンプル数に偏りが大きいため除外すること
とした。
　企業の施策に関しては 2つの質問を利用する。
まず、企業調査において企業が取り組んでいる施
策として、働き方改革や職場管理支援に関する項
目を取り上げており、これらの項目について「管
理職に対する支援を行っているか」という質問を
利用する。
　表 8に結果を示したが、「適切な仕事管理」の
尺度に関する分析において、4グループの分布に
有意差がみられている項目が多い。「女性の活躍
の場や能力開発機会の拡大」「キャリア形成支援
（個人のキャリアの見通しの明確化など）」「職場
内における仕事のマニュアル化や情報の共有促
進」「メンタルヘルス対策」「業務簡素化などの業
表 7　マネジメント評価の一般社員評価と管理職評価の組み合わせ別にみたアウトカム指標
【男女計】
仕事満足度 職場のパフォーマンス
n 仕事へのやりがい
満足度：仕事
の量
満足度：仕事
の内容
満足度： 上
司とのコミュ
ニケーション
満足度：労働
時間 満足度：WLB
満足度：生活
全般 高業績職場 高意欲職場 高柔軟職場
マネジメント評価　適切な仕事管理：上司－社員組み合わせ
H-H 189 3.687 3.677 3.715 4.145 3.543 3.492 3.665 3.561 3.734 4.064
H-L 212 3.124 3.033 3.033 3.163 3.210 3.076 3.191 3.078 3.058 3.543
L-H 139 3.572 3.384 3.623 4.000 3.478 3.333 3.464 3.435 3.559 4.043
L-L 218 3.180 3.101 3.198 2.940 3.175 3.014 3.249 3.037 3.113 3.578
マネジメント評価　キャリア支援：上司－社員組み合わせ
H-H 119 3.801 3.496 3.795 4.180 3.590 3.422 3.624 3.571 3.768 4.189
H-L 205 3.107 3.218 3.154 3.169 3.248 3.094 3.253 3.137 3.078 3.512
L-H 99 3.852 3.556 3.869 4.131 3.586 3.465 3.768 3.616 3.828 4.177
L-L 324 3.207 3.556 3.134 3.242 3.180 3.109 3.237 3.082 3.186 3.650
マネジメント評価　WLB支援：上司－社員組み合わせ
H-H 213 3.635 3.592 3.597 4.100 3.659 3.571 3.662 3.563 3.632 4.132
H-L 204 3.131 3.025 3.090 3.085 3.040 2.901 3.129 3.142 3.101 3.539
L-H 141 3.707 3.522 3.659 3.986 3.630 3.507 3.601 3.382 3.653 4.121
L-L 211 3.108 3.047 3.185 2.953 3.090 2.957 3.180 2.988 3.075 3.412
マネジメント評価　公平な部下管理：上司－社員組み合わせ
H-H 363 3.618 3.449 3.646 3.872 3.566 3.377 3.581 3.452 3.666 4.036
H-L 296 3.015 3.000 2.993 3.000 3.017 2.969 3.096 2.963 2.949 3.424
L-H 8 3.563 3.429 3.429 4.143 3.571 3.286 2.714 3.688 3.708 3.938
L-L 18 3.424 3.389 3.222 3.111 3.556 3.389 3.611 3.278 2.926 3.556
マネジメント評価　WLB実践：上司－社員組み合わせ
H-H 283 3.504 3.493 3.554 3.764 3.600 3.541 3.495 3.445 3.553 4.053
H-L 170 3.125 3.101 3.143 3.120 3.310 3.191 3.298 3.153 3.088 3.509
L-H 133 3.585 3.455 3.477 3.727 3.477 3.242 3.576 3.364 3.561 3.989
L-L 182 3.229 2.978 3.172 3.256 2.828 2.694 3.117 2.995 3.090 3.434
97
女性の意欲や職場パフォーマンスを高める管理職の要因に関する研究
務処理体制の改善」「仕事と生活の両立を可能と
する制度の利用の円滑化」「仕事と生活の両立を
可能とする制度利用者に対するキャリア支援」の
7項目において、実施している場合に実施してい
ない場合に比べて「H － H」の割合が高く「L －
L」の割合が低い傾向がみられている。一方で「有
給休暇の取得促進」は、逆の傾向になっているが、
こうした施策を実施する背景として有給休暇の取
得状況に改善課題がある可能性が指摘できる。
　働き方改革やそれに関連する業務体制の改善、
またキャリア形成支援などに関連する管理職への
支援は、管理職の「適切な仕事管理」の行動を引
き出し、それを部下にも認知させる効果がある可
能性がある。
　「キャリア支援」の尺度に関しては、有意差が
みられた項目は「キャリア形成支援（個人のキャ
リアの見通しの明確化など）」「仕事と生活の両立
を可能とする制度利用者に対するキャリア支援」
「人事考課などの評価の基準の明確化」の 3項目
で、実施している場合は実施していない場合に比
べて「H － H」の割合が高く「L － L」の割合が
低い傾向となった。部下のキャリア支援に関して
管理職に対する支援を企業が実施することが、管
理職の「キャリア支援」の行動を引き出し、それ
を部下にも認知させるといえる。
　企業の施策に関するもう一つの質問項目とし
て、研修の実施を取り上げる。管理職調査におい
て、これまでの研修受講の有無を尋ねており4、
表 8　マネジメント評価の組み合わせパターンと企業の施策との関連	 （%）
タイトル（柱） 
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 表8 マ ト評価の組み合わせパターンと企業の施策との関連 
 
有意差はカイ二乗検定の結果。 *ｐ＜.10、**ｐ＜.05、***ｐ＜.01 
表9 マネジメント評価の組み合わせパターンと管理職の研修受講との関連 
 
有意差はカイ二乗検定の結果。 *ｐ＜.10、**ｐ＜.05、***ｐ＜.01 
適切な仕事管理 キャリア支援
n H-H H-L L-H L-L 有意差 n H-H H-L L-H L-L 有意差
760 24.9 28.0 18.3 28.8 749 15.9 27.4 13.4 43.4
 恒常的な長時間残業の削減
実施していない 148 25.7 29.1 16.9 28.4 146 14.4 24.7 14.4 46.6
実施している 612 24.7 27.8 18.6 28.9 603 16.3 28.0 13.1 42.6
有給休暇の取得促進 
実施していない 131 32.1 30.5 15.3 22.1 * 129 17.8 25.6 12.4 44.2
実施している 629 23.4 27.5 18.9 30.2 620 15.5 27.7 13.5 43.2
女性の活躍の場や能力開発機会の拡大
実施していない 227 16.7 27.3 20.3 35.7 *** 221 12.7 26.2 14.9 46.2
実施している 533 28.3 28.3 17.4 25.9 528 17.2 27.8 12.7 42.2
キャリア形成支援（個人のキャリアの見通しの明確化など）
実施していない 249 19.3 27.7 18.9 34.1 ** 243 12.8 23.9 14.8 48.6 *
実施している 511 27.6 28.2 18.0 26.2 506 17.4 29.1 12.6 40.9
効率的な働き方の推進（労働時間の使い方の改善など）
実施していない 148 25.7 29.1 16.9 28.4 146 14.4 24.7 14.4 46.6
実施している 612 24.7 27.8 18.6 28.9 603 16.3 28.0 13.1 42.6
職場内における仕事のマニュアル化や情報の共有促進
実施していない 177 20.9 23.2 21.5 34.5 * 175 16.0 30.9 14.9 38.3
実施している 583 26.1 29.5 17.3 27.1 574 15.9 26.3 12.9 44.9
メンタルヘルス対策
実施していない 94 11.7 13.8 29.8 44.7 *** 93 12.9 34.4 17.2 35.5
実施している 666 26.7 30.0 16.7 26.6 656 16.3 26.4 12.8 44.5
業務簡素化などの業務処理体制の改善
実施していない 167 19.2 21.6 22.8 36.5 *** 165 14.5 31.5 15.8 38.2
実施している 593 26.5 29.8 17.0 26.6 584 16.3 26.2 12.7 44.9
仕事と生活の両立を可能 とする制度の利用の円滑化
実施していない 47 6.4 10.6 34.0 48.9 *** 46 13.0 30.4 13.0 43.5
実施している 713 26.1 29.2 17.3 27.5 703 16.1 27.2 13.4 43.4
仕事と生活の両立を可能 とする制度利用者に対するキャリア支援
実施していない 230 16.5 26.5 20.9 36.1 *** 225 12.0 23.1 14.7 50.2 **
実施している 530 28.5 28.7 17.2 25.7 524 17.6 29.2 12.8 40.5
人事考課などの評価の基準の明確化
実施していない 49 20.4 30.6 12.2 36.7 49 6.1 20.4 10.2 63.3 **
実施している 711 25.2 27.8 18.7 28.3 700 16.6 27.9 13.6 42.0
適切な仕事管理 キャリア支援
n H-H H-L L-H L-L 有意差 n H-H H-L L-H L-L 有意差
計 760 24.9 28.0 18.3 28.8 749 15.9 27.4 13.4 43.4
ダイバーシティ推進のための意識啓発
受けない 140 28.6 28.6 14.3 28.6 142 16.2 26.8 12.0 45.1
受けた 620 24.0 27.9 19.2 28.9 607 15.8 27.5 13.7 43.0
働き方改革を進めるための方策
受けない 214 25.2 22.9 17.3 34.6 * 210 16.2 29.5 15.2 39.0
受けた 546 24.7 30.0 18.7 26.6 539 15.8 26.5 12.6 45.1
部下の属性(性別や年齢など)に左右されない公平な評価のあり方
受けない 240 27.1 30.4 15.8 26.7 232 16.8 26.7 10.3 46.1
受けた 520 23.8 26.9 19.4 29.8 517 15.5 27.7 14.7 42.2
部下の働き方に左右されない公平な評価のあり方
受けない 307 23.8 27.0 19.2 30.0 298 13.1 27.2 11.4 48.3 *
受けた 453 25.6 28.7 17.7 28.0 451 17.7 27.5 14.6 40.1
仕事にかけた時間よりも仕事の成果や効率性（時間当たりの生産性）を重視する評価のあり方
受けない 362 22.9 23.5 20.7 32.9 *** 351 13.4 23.4 14.8 48.4 ***
受けた 398 26.6 32.2 16.1 25.1 398 18.1 30.9 12.1 38.9
部下とのコミュニケーション能力の向上
受けない 211 25.6 21.8 19.9 32.7 207 8.7 25.6 11.1 54.6 ***
受けた 549 24.6 30.4 17.7 27.3 542 18.6 28.0 14.2 39.1
 部下の属性（性別や年齢など）に左右されないマネジメントのあり方
受けない 426 25.8 27.2 18.8 28.2 420 14.3 24.5 14.0 47.1 **
受けた 334 23.7 29.0 17.7 29.6 329 17.9 31.0 12.5 38.6
多様な働き方をする人材のマネジメントのあり方
受けない 377 28.4 27.3 15.1 29.2 ** 370 14.9 25.7 14.1 45.4
受けた 383 21.4 28.7 21.4 28.5 379 16.9 29.0 12.7 41.4
部下のワーク・ライフ・バランスを支援するマネジメントのあり方
受けない 299 22.4 23.1 23.1 31.4 *** 293 14.3 23.5 17.1 45.1 **
受けた 461 26.5 31.2 15.2 27.1 456 16.9 29.8 11.0 42.3
上記のいずれもない
あてはまらない 734 25.1 28.6 18.7 27.7 *** 726 16.1 27.1 13.6 43.1
あてはまる 26 19.2 11.5 7.7 61.5 23 8.7 34.8 4.3 52.2
有意差はカイ二乗検定の結果。 * ｐ＜ .10、** ｐ＜ .05、*** ｐ＜ .01
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この項目を利用して 4グループとの関連性を分析
した。
　表 9に結果を示した。「適切な仕事管理」の尺
度に関する分析において、「働き方改革を進める
ための方策」は、当該研修を受講していない場合
に「L － L」が高くなる傾向がある。「多様な働
き方をする人材のマネジメントのあり方」は結果
の解釈が難しく、研修を受講していない方が「H
－ H」が高く、「L － L」には差がみられない。「仕
事にかけた時間よりも仕事の成果や効率性（時間
当たりの生産性）を重視する評価のあり方」「部
下のワーク・ライフ・バランスを支援するマネジ
メントのあり方」は、研修受講が「H － H」を
高め「L－L」を低下させる効果がありそうである。
　「キャリア支援」の尺度に関する分析では、「部
下の働き方に左右されない公平な評価のあり方」
「仕事にかけた時間よりも仕事の成果や効率性（時
間当たりの生産性）を重視する評価のあり方」「部
下とのコミュニケーション能力の向上」「部下の
属性（性別や年齢など）に左右されないマネジメ
ントのあり方」「部下のワーク・ライフ・バラン
スを支援するマネジメントのあり方」の 5項目に
共通して、これらの研修受講が「H － H」を高
め「L － L」を低下させる傾向にある。
　管理職に対するマネジメント研修の実施は、管
理職の適正な部下管理やキャリア支援行動に一定
の効果をもたらすといえよう。
表 9　マネジメント評価の組み合わせパターンと管理職の研修受講との関連	 （%）
タイトル（柱） 
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適切な仕事管理 キャリア支援
n H-H H-L L-H L-L 有意差 n H-H H-L L-H L-L 有意差
760 24.9 28.0 18.3 28.8 749 15.9 27.4 13.4 43.4
 恒常的な長時間残業の削減
実施していない 148 25.7 29.1 16.9 28.4 146 14.4 24.7 14.4 46.6
実施している 612 24.7 27.8 18.6 28.9 603 16.3 28.0 13.1 42.6
有給休暇の取得促進 
実施していない 131 32.1 30.5 15.3 22.1 * 129 17.8 25.6 12.4 44.2
実施している 629 23.4 27.5 18.9 30.2 620 15.5 27.7 13.5 43.2
女性の活躍の場や能力開発機会の拡大
実施していない 227 16.7 27.3 20.3 35.7 *** 221 12.7 26.2 14.9 46.2
実施している 533 28.3 28.3 17.4 25.9 528 17.2 27.8 12.7 42.2
キャリア形成支援（個人のキャリアの見通しの明確化など）
実施していない 249 19.3 27.7 18.9 34.1 ** 243 12.8 23.9 14.8 48.6 *
実施している 511 27.6 28.2 18.0 26.2 506 17.4 29.1 12.6 40.9
効率的な働き方の推進（労働時間の使い方の改善など）
実施していない 148 25.7 29.1 16.9 28.4 146 14.4 24.7 14.4 46.6
実施している 612 24.7 27.8 18.6 28.9 603 16.3 28.0 13.1 42.6
職場内における仕事のマニュアル化や情報の共有促進
実施していない 177 20.9 23.2 21.5 34.5 * 175 16.0 30.9 14.9 38.3
実施している 583 26.1 29.5 17.3 27.1 574 15.9 26.3 12.9 44.9
メンタルヘルス対策
実施していない 94 11.7 13.8 29.8 44.7 *** 93 12.9 34.4 17.2 35.5
実施している 666 26.7 30.0 16.7 26.6 656 16.3 26.4 12.8 44.5
業務簡素化などの業務処理体制の改善
実施していない 167 19.2 21.6 22.8 36.5 *** 165 14.5 31.5 15.8 38.2
実施している 593 26.5 29.8 17.0 26.6 584 16.3 26.2 12.7 44.9
仕事と生活の両立を可能 とする制度の利用の円滑化
実施していない 47 6.4 10.6 34.0 48.9 *** 46 13.0 30.4 13.0 43.5
実施している 713 26.1 29.2 17.3 27.5 703 16.1 27.2 13.4 43.4
仕事と生活の両立を可能 とする制度利用者に対するキャリア支援
実施していない 230 16.5 26.5 20.9 36.1 *** 225 12.0 23.1 14.7 50.2 **
実施している 530 28.5 28.7 17.2 25.7 524 17.6 29.2 12.8 40.5
人事考課などの評価の基準の明確化
実施していない 49 20.4 30.6 12.2 36.7 49 6.1 20.4 10.2 63.3 **
実施している 711 25.2 27.8 18.7 28.3 700 16.6 27.9 13.6 42.0
適切な仕事管理 キャリア支援
n H-H H-L L-H L-L 有意差 n H-H H-L L-H L-L 有意差
計 760 24.9 28.0 18.3 28.8 749 15.9 27.4 13.4 43.4
ダイバーシティ推進のための意識啓発
受けない 140 28.6 28.6 14.3 28.6 142 16.2 26.8 12.0 45.1
受けた 620 24.0 27.9 19.2 28.9 607 15.8 27.5 13.7 43.0
働き方改革を進めるための方策
受けない 214 25.2 22.9 17.3 34.6 * 210 16.2 29.5 15.2 39.0
受けた 546 24.7 30.0 18.7 26.6 539 15.8 26.5 12.6 45.1
部下の属性(性別や年齢など)に左右されない公平な評価のあり方
受けない 240 27.1 30.4 15.8 26.7 232 16.8 26.7 10.3 46.1
受けた 520 23.8 26.9 19.4 29.8 517 15.5 27.7 14.7 42.2
部下の働き方に左右されない公平な評価のあり方
受けない 307 23.8 27.0 19.2 30.0 298 13.1 27.2 11.4 48.3 *
受けた 453 25.6 28.7 17.7 28.0 451 17.7 27.5 14.6 40.1
仕事にかけた時間よりも仕事の成果や効率性（時間当たりの生産性）を重視する評価のあり方
受けない 362 22.9 23.5 20.7 32.9 *** 351 13.4 23.4 14.8 48.4 ***
受けた 398 26.6 32.2 16.1 25.1 398 18.1 30.9 12.1 38.9
部下とのコミュニケーション能力の向上
受けない 211 25.6 21.8 19.9 32.7 207 8.7 25.6 11.1 54.6 ***
受けた 549 24.6 30.4 17.7 27.3 542 18.6 28.0 14.2 39.1
 部下の属性（性別や年齢など）に左右されないマネジメントのあり方
受けない 426 25.8 27.2 18.8 28.2 420 14.3 24.5 14.0 47.1 **
受けた 334 23.7 29.0 17.7 29.6 329 17.9 31.0 12.5 38.6
多様な働き方をする人材のマネジメントのあり方
受けない 377 28.4 27.3 15.1 29.2 ** 370 14.9 25.7 14.1 45.4
受けた 383 21.4 28.7 21.4 28.5 379 16.9 29.0 12.7 41.4
部下のワーク・ライフ・バランスを支援するマネジメントのあり方
受けない 299 22.4 23.1 23.1 31.4 *** 293 14.3 23.5 17.1 45.1 **
受けた 461 26.5 31.2 15.2 27.1 456 16.9 29.8 11.0 42.3
上記のいずれもない
あてはまらない 734 25.1 28.6 18.7 27.7 *** 726 16.1 27.1 13.6 43.1
あてはまる 26 19.2 11.5 7.7 61.5 23 8.7 34.8 4.3 52.2
有意差はカイ二乗検定の結果。 * ｐ＜ .10、** ｐ＜ .05、*** ｐ＜ .01
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5　結論と考察
　企業における女性の活躍支援策を進めること
が、人事管理面での重要な課題となっている。女
性が能力を発揮するためには、職場の管理職のマ
ネジメントが重要であることは、多くの研究で指
摘されてきた。本論文では、2017年に実施した、
企業（19社）、管理職（165名）、その部下（803
名）の 3層を対象とするアンケート調査を用いて、
管理職のマネジメント行動が部下の意欲や職場の
パフォーマンスに及ぼす影響について分析を行っ
た。その際、部下である一般社員による管理職の
マネジメント行動への評価と上司自身の自己評価
との間にはギャップが存在することが考えられる
ことから、そのギャップを確認し、その実態が部
下の意欲や職場のパフォーマンスに及ぼす影響に
ついても検討を行った。
　分析の結果明らかになったことは、以下の 3点
である。
　第 1に、女性の仕事への意欲や職場のパフォー
マンスを高める管理職の要因として、「適切に仕
事管理を行うこと」「部下のキャリア支援に熱心
なこと」「部下の WLB 支援に熱心なこと」「公平
に部下を管理すること」「管理職自身が WLB を
実践していること」の 5つの要因が重要であるこ
とが明らかになった。また、これは女性だけでな
く男性にとっても同様に重要である。
　第 2に、これらの管理職に求められる 5つのマ
ネジメントの特徴について、管理職が自分の行動
を自己評価した結果と、部下が管理職を評価した
結果の間には、ギャップが大きいことが明らかに
なった。管理職の自己評価は、部下による管理職
評価に比べて高くなる傾向がある。管理職の自己
評価と部下からみた管理職評価の組み合わせによ
り、部下の意欲や職場のパフォーマンスがどのよ
うに異なるかを分析すると、両者の評価が「高い」
ことで一致している場合に、アウトカム指標が高
くなる。女性の活躍を進めるためには、部下から
管理職のマネジメントの適切性を評価されること
が重要である。
　第 3に、管理職の自己評価と部下の管理職評価
の一致度の高さには、企業の施策が関連している。
企業の制度として管理職に対して部下マネジメン
トに関する支援策を実施している、管理職に対す
るマネジメント研修を実施している、という場合
に、両者の一致度が高くなる。
　本研究では、女性を含めて社員の意欲や職場の
パフォーマンスには職場の管理職の役割が極めて
重要であるという先行研究から得られた知見を改
めて確認するとともに、一方で、管理職のマネジ
メントについての自己評価と部下評価には比較的
大きなギャップが存在し、両者が一致してマネジ
メントを高く評価することが重要であることを明
らかにした。さらにその一致度を高めるための企
業の施策を検討し、管理職のマネジメント支援や
研修の重要性を指摘した。
　しかし、本研究の限界として、どのような支援
のあり方や研修が管理職のマネジメント力を高め
るのかについては十分明らかにできていない。研
修による行動変容が、管理職のレベルで止まって
しまう場合と、それが部下の上司評価にまで効果
を及ぼす場合と、何が違うのか、はさらに検討を
深めなければならない課題である。
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	 	 注
1 管理職の協力数は、1 社について 1 名から 39
名まで幅がある。
100
2 当初 21 項目について因子分析を実施し、その
後因子負荷量を検討しながら 6 項目を除外し、
最終的に 5 因子を抽出している。
3 今回の調査対象企業は、調査実施の特性上、研
究者らが個別依頼をして協力を得ており、協力
企業が女性の活躍推進に熱心な企業であったこ
とが影響している可能性がある。また、一般に
女性は男性に比べて仕事や人間関係の不満を理
由にした離転職の傾向がみられ、職場等に満足
している人が残っているというサンプルセレク
ションバイアスの可能性もある。
4 同様の質問は企業調査でも研修の実施状況とし
て尋ねているが、実施している割合が高く実施
の有無に偏りがあること、企業の施策として実
施していても対象となっている管理職がその受
講対象となっているかは不明なことから、この
分析では管理職調査の結果を利用する。
参考文献
Hammer, L.B., Kossek, E.E., Anger, W.K., Bodner, 
T and Zimmerman, K.L.(2010)“Clarifying 
Work-Family Intervention Processes: The 
Roles of Work-Family Conflict and Family 
Supportive Supervisor Behaviors,” Journal of 
Applied Psychology, 96(1), pp.134-150.
Kossek, E.E. and Hammer, L.B.(2008)“Supervisor 
Work/Life Training Gets Results,” Harvard 
business review 2008(11).
川口章（2012）「昇進意欲の男女比較」『日本労働
研究雑誌』No.620、pp.42-57.
高畑祐三子（2017）「ワーク・ライフ・バランス管
理職の育成－研修方法とその効果」佐藤博樹・
武石恵美子編著『ダイバーシティ経営と人材活
用―多様な働き方を支援する企業の取り組み』
東京大学出版会、pp.211-235.
高村静（2017）「ワーク・ライフ・バランス管理職
と組織の支援－変化する管理職」佐藤博樹・武
石恵美子編著『ダイバーシティ経営と人材活用
―多様な働き方を支援する企業の取り組み』東
京大学出版会、pp.185-209.
武石恵美子（2006）『雇用システムと女性のキャリ
ア』勁草書房 .
武石恵美子（2014a）「女性の昇進意欲を高める職場
の要因」『日本労働研究雑誌』No.648、pp.33-
47.
武石恵美子（2014b）「女性の仕事意欲を高める企
業の取り組み」佐藤博樹・武石恵美子編著『ワー
ク・ライフ・バランス支援の課題－人材多様
化時代における企業の対応』東京大学出版会、
pp.15-33.
永瀬伸子・山谷真名（2012）「民間大企業の女性管
理職のキャリア形成－雇用慣行と家庭内分担」
『キャリアデザイン研究』8 号、pp.95-105.
21 世紀職業財団（2013）『育児をしながら働く女性
の昇進意欲やモチベーションに関する調査』.
樋口美雄（1994）｢育児休業制度の実証分析｣ 社会
保障研究所編『現代家族と社会保障』東京大学
出版会、pp.181-204.
101
女性の意欲や職場パフォーマンスを高める管理職の要因に関する研究
TAKEISHI Emiko
Managerial Factors to Enhance Women’s Work 
Motivation and Workplace Performance
　Promoting policies that support womenʼs 
participation and advancement in the 
workplace is an important issue of human 
resources management in corporations. 
Many studies have shown that managerial 
support in the workplace is critical to 
helping women leverage their skills. This 
paper presents the ﬁndings of a 2017 study 
that consists of a three-tiered questionnaire 
survey which was carried out to companies 
(19 samples), managers (165 samples), and 
their team members (803 samples). The 
analytical ﬁndings uncovered the following 
three points. First, ﬁve managerial factors 
are essential for enhancing womenʼs work 
motivation and workplace performance: 
(1) proper management of work ﬂow; (2) 
enthusiastic support of subordinatesʼ careers; 
(3) enthusiastic support of subordinatesʼ work‒
life balance; (4) fair treatment of subordinates; 
and (5) managementʼs own pursuit of a good 
work‒life balance. These factors are equally 
important for men, too. Second, we found—
that in terms of the foregoing ﬁve factors 
demanded of management—a large gap exists 
between the managersʼ self-assessments of 
their own performance and subordinatesʼ 
assessments of their managersʼ performance 
(i.e., there are disparities between the scores 
given by management and those given by 
subordinates). Managersʼ self-assessments tend 
to be higher than the assessments given to 
them by their subordinates. When we used a 
combination of managerial self-assessments and 
subordinatesʼ assessments of their managers 
to analyze the eﬀect on subordinatesʼ work 
motivation and workplace performance, the 
outcomes were better when both assessments 
were “good.” Subordinatesʼ assessments of 
whether their supervisors possess appropriate 
management skills are crucial to promoting 
womenʼs work motivation. Third, company 
policy is a key driver of how much managersʼ 
own self-assessments agree with how their 
subordinates assess them. The two sides are 
likely to converge when the company has 
policies in place to help supervisors develop 
management skills and provide them with 
management training.
